






Za bo!jso prakso 
UPRA VLJANJE ZNANJA V 
ORGANIZACIJAH 
Oblikovanje ustreznega organizacijskega 
okoija za ustvarjanje znanja 
POVZETEK 
Vstopili smo v druzbo znanja, kjer znanje ni samo se en vir poleg tradicionalnih dejavnikov 
proizvodnje, ki so nekoc veijali za najpomembnejse sredstvo (zemijisce, kapital, stroji). V tej dobi 
moramo sprejeti miselnost, da prihodnost pripada "umskim delavcem ", ki pri svojem delu 
uporabijajo eksplicitno in implicitno znanje. 0 samem znanju so razpravijali filozofi ze pred 
nasim stet} em ( Platon), v moderni zgodovini pa se je o zacetkih upravijanja znanja zacelo 
razmisijati v pre}Snjem stoletju. Upravijanje znanja se je razvijalo na vee koncih sveta, na 
Vzhodu (Japonci) in Zahodu (ZDA in Evropa), nastajali so doloceni poudarki pri upravijanju 
znanja. Za uspdno vpeijavo nove menedzerske ideje, tj. upravijanje znanja, je potrebno 
vzpostaviti ustrezno organizacijsko okoije, ki idejo podpira. Spremeniti je potrebno stare 
strukture, ki ovirajo oblikovanje in deijenje znanja ("middle-up-down" menedzment), spremeniti 
stil vodenja (resonancni vodja) in predstaviti zaposlenim nove vrednote, ki v ospredje postavijajo 
njihov intelekt, znanje in sposobnosti. Menedzment in zaposleni morajo oblikovati skupno vizijo, 
ki povezuje prispevek vsakega zaposlenega. Naloga menedzmenta je vzpostaviti pozitivno 
delovno klima, kamor se zaposleni vsak dan vracajo s pozitivnim custvenim nabojem. 
Kijucne besede: upravijanje, znanje, organizacijsko okoije, ucenje, vodenje 
V sak menedzer, ki bere aktualen tisk, bo 
spoznal, da smo dandanes vstopili v druzbo 
znanja, kjer znanje ni samo se en vir poleg 
tradicionalnih dejavnikov proizvodnje -
delovna sila, kapital in zemlja -, temvec je 
najpomembnejsi vir organizacije. Menedzerji 
bodo tudi opazili, da prihodnost pripada 
"umskim delavcem"- delavcem, ki uporablja-
jo svoje glave in ne samo rake. Kljuc do 
bodoce blaginje lezi v izobrazevanju in uspo-
sabljanju teh "umskih delavcev" . 
"Znanje je kijucni dejavnik uspeha za vse 
organizacije. Za oblikovanje uspesne pri-
hodnosti je na izbiro le uciti se ali propasti." 
ZACETKI UPRA VLJANJA ZNANJA 
Znanje je bilo osrednja tema razprav v 
filozofiji in epistemologiji ze od Platona in 
Sokrata naprej. Starodavni koncept iz okoli 
400 let pred nasim stetjem postaja v 
danasnjih dneh ena od najnovejsih idej v 
menedzmentu. Kar je novo, je ideja 
zajemanja znanja, pridobljenega od posa-
meznikov, in njegova siritev do drugih v 
organizaciji (Nonaka in Teece, 2001, str. 315). 
Za bo/jso prakso 
Novejsa zgodovina nas o zacetkih upravljanja 
znanja postavlja v prejsnje stoletje, ko je 
upravljanje znanja oz. anglesko "knowledge 
management" postala vroca tema vseh objav 
in prizadevanj. Poslovni raziskovalci, sveto-
valci in medijski strokovnjaki s cele ze-
meljske oble so spodbujali organizacije, da 
razumejo oblikovanje znanja ("knowledge 
creation") kot vir konkurencne prednosti, se 
osredotocijo na potrebe "umskih delavcev", 
kot so inzenirji, znanstveniki, zdravniki, 
pisatelji, racunalnicarji-programerji in drugi 
kreativni misleci, in da organizacije obliku-
jejo ucece se okolje, ki bo sposobno zadostiti 
potrebam postindustrijske informacijske eko-
nomije (Krogh et al., 2000, str. 3). 
Upravljanje znanja se je razvilo na razlicnih 
delih sveta, na Zahodu (ZDA in Evropa) in na 
Vzhodu (Japonska). V razvoju upravljanja 
znanja so se na obeh koncih pojavljale do-
locene razlicice razvoja oz. drugacni 
poudarki, usmeritve v upravljanju znanja. 
GLOBALNO OBLIKOV ANJE IN 
UPRA VLJANJE ZNANJA 
Po svetu se je pojavilo splosno vprasanje, kaj 
sploh je upravljanje znanja oz. "knowledge 
management". Razlicne ddave so ubirale 
razlicne poti na zacetni stopnji razvoja tega 
menedzmenta. Evropske organizacije so se 
najprej ukvarjale z merjenjem znanja, rued-
tern ko so se ameriske organizacije usmerile 
na ucinkovito upravljanje znanja z uporabo 
informacijske tehnologije. Japonske organi-
zacije so se usmerile na organizacijsko obli-
kovanje novega znanja. Pred nekaj leti je 
obstajala nevarnost, da bi "knowledge mana-
gement", ki je preplavil Zahod, koncal kot se 
ena moderna, zveneca beseda, kot se je to 
zgodilo ze z vrsto menedzerskih idej v pre-
teklosti. Spomnimo se, kaj se je zgodilo z 
reinzeniringom, ki se je na svojem zacetku v 
90. letih dozdeval kot popolnoma razumna 
menedzerska ideja. 
Upravljanje znanja prehaja v novo dobo. 
Evropske organizacije se pocasi premikajo od 
merjenja znanja k iskanju novih poti, kako 
bolje uvesti znanje v delo. Ameriske orga-
nizacije zacenjajo dojemati omejitve pristo-
pa IT in v upravljanje znanja vkljucujejo clo-
veski dejavnik. Na drugi strani pa japonske 
organizacije prehajajo od tihih dimenzij 
znanja in odkrivajo, kako lahko podatkovne 
zbirke izboljsajo produktivnost (Nonaka in 
Teece, 2001, str. 315). 
Japonske organizacije ostajajo uganka za 
veCino Zahodnjakov. Japonci niso strasansko 
ucinkoviti, podjetniski ali prevec svobodni. 
Kljub njihovi pocasnosti, a gotovosti pa so v 
mednarodni konkurenci pomaknili svojo 
pozicijo naprej . In zakaj so postale japonske 
organizacije tako uspesne? Njihov uspeh ne 
temelji na njihovih proizvodnih zmoznostih, 
dostopu do poceni kapitala, neposrednih in 
kooperativnih odnosih s strankami, dobavi-
telji in vladnimi agencijami, ne temelji na 
vsezivljenjski zaposlitvi, sistemu seniornosti 
ali na drugih praksah ravnanja z ljudmi. 
Seveda so vsi nasteti dejavniki pomembni, 
vendar lahko trdimo, da so japonske organi-
zacije uspesne zaradi spretnosti in strokovno-
sti v oblikovanju organizacijskega znanja. 
NOVO ORGANIZACIJSKO OKOLJE 
Organizacijsko znanje se lahko ucinkovito 
integrira v organizacijske procese, izdelke ter 
storitve, ce so v organizaciji ustvarjeni pri-
merni temelji, ki to podpirajo. Ti temelji 
zajemajo mnoge sestavine organizacijskega 
vedenja, kot so primerno organizacijsko 
39 
Oblikovanje organizacij;Slcega znanja razumemo kot zmo'znost 
organizacije kot celote, da o'blikuje novo znanje, ga prsi skozi 
celotno organizacijo in vgraj1!j:e v izdelke, storitve in sisteme. 
,, Obllkovanje organ1zacijsk,ega znanja je kljcuc <;lo posebnih 
(znacilnih') nacinov, kiiko' '~· · j;~ponskrh organizacij'ah .inovirajo 
<Nonaka in 'Fakenchi, 199$, stlt 3). 
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okolje, stil vodenja, komuniciranje, sistem 
nagrajevanja, inovativna dejavnost, organiza-
cijska struktura, sistem informiranja, vredno-
te, organizacijska klima in kultura, timsko in 
projektno delo, zavzetost in zadovoljstvo vseh 
zaposlenih, nabor kompetenc, uceca se 
organizacija idr. 
Pomen organizadjskega okolja 
Kat pravita Collins in Geoff (2002, str. 31) 
znanja samega "tehnicno" ne moremo uprav-
ljati, lahko pa upravljamo okolje, v katerem je 
mogoce ustvarjati, odkrivati, zajemati, izme-
njevati, preciscevati, potrjevati, prenasati, 
====~==~~-,_.,;~ sprejemati, prilagajati in upo-
Z nanj a ne more- rabljati znanje. Za to pa orga-
mo upravijati, nizacija potrebuje prave oko-
lahko pa upra~y·a- liSCine, prava sredstva in 
mo okoije, v ka-
terem nastaja. 
prava dejanja. 
Za oblikovanje ustreznega 
organizacijskega okolja je 
potrebno v organizaciji, ki 
ustvarja znanje, zagotoviti sledece pogoje 
(Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 227): 
• oblikovati vizijo znanja, 
• razviti ekipo znanja, 
• zgraditi visoko zahtevno podrocje 
interakcij med zaposlenimi, 
• v razvojnem procesu prenesti znanje na 
nove izdelke ali storitve, 
• privzeti "middle-up-down" menedzment, 
• preiti k povezovanju organizacije, 
• zgraditi mrezo znanja z zunanjim svetom. 
Poleg tega je potrebno oblikovati novo orga-
nizacijsko kulturo, klima, vrednote, miselne 
modele, zaupanje zaposlenih v organizacijo, 
zadovoljstvo zaposlenih in strank, komu-
nikacijo in prenos informacij, inovacijski pro-
ces, pozitivno vzdusje, podjetnistvo, med-
osebne odnose med zaposlenimi in do strank 
in drugo. 
Za boljso prakso 
(Skupna) vizija 
Organizacija stremi k doseganju VIZIJe, ki 
izvira iz interesov pomembnih zunanjih in 
notranjih udelezencev. Organizacija razvije iz 
vizije temeljni cilj oz. smoter, ki ga dosega s 
konkurencnimi prednostmi, izvirajocimi iz 
zmoznosti organizacije. Dandanes velja, da 
vecina zmoznosti organizacije izhaja iz ljudi 
in njihovega znanja. Znanje v organizaciji pa 
ni samemu sebi namen in niti ni temeljni 
smoter organizacije, temvec je pomembno 
sredstvo za doseganje zastavljenih ciljev 
organizacije. 
Doktrina ucece se organizacije nas uci, da 
moramo v organizaciji vzpostaviti skupno vi-
zijo. Skupna vizija, ki je ustvarjena s sinergi-
jo, povezuje prispevek vsakega v novo, veliko 
boljso moznost nasproti temu, kar bi lahko 
dosegel vsak posameznik ali majhna skupina 
posebej. Moderna (organizacijska) kultura je 
odvisna od kolektivne inteligence posa-
meznikov, ki delajo skupaj za skupni cilj. 
Resnicna skupna vizija bi morala povezati 
obvezo in edinstvene vire razlicnih posa-
meznikov. Resnicna skupna vizija mora pri-
padati vsakemu posamezniku v organizaciji 
(Kline in Saunders, 1998, str. 186-189). 
Za boljso prakso 
Nova paradigma ucenja, 
oblikovanja in deljenja znanja 
Ljudem je potrebno pomagati, da postanejo 
vir drugemu in tako sprejmejo novo para-
digmo ucenja. Od trenutka, ko postanejo vir 
znanja za drugega, so pripravljeni deliti svoje 
znanje z drugimi, ki ga potrebujejo v svojih 
rednih delovnih procesih. Z uporabo znanj od 
drugih zaposlenih bodo obogatili bazen 
svojega eksplicitnega in implicitnega znanja 
in ga z dopolnitvijo lastnega znanja posre-
dovali novim uporabnikom znanja. Pri tern si 
lahko organizacije zelo ucinkovito pomagajo 
z oblikovanjem baze znanj, kjer so zajeta vsa 
eksplicitna in implicitna znanja, potrebna za 
opravljanje delovnih nalog. 
V praksi se najpogosteje uporabljata dva 
tradicionalna modela oblikovanja znanja, to 
sta "top-down" in "bottom-up" menedzment. 
Tradicionalna modela ne ustvarjata dina-
micne interakcije, ki bi ustvarjala organi-
zacijsko znanje. Zaradi tega se je razvil nov 
model, model "middle-up-down" mene-
dzment. Ta model postavlja linijske vodje 
(middle management) v sredisce upravljanja 
znanja in redefinira vlogo top menedzmenta 
in drugih zaposlenih. Model torej ne pomeni 
ne "top-down" ne "bottom-up", temvec 
"middle-up-down" menedzment. Naj zveni ta 
Oe'lj.euje .oz. 
termin se tako cudno, model najbolje 
opredeljuje kontinuiran, ponavljajoc proces, v 
katerem je oblikovano znanje. Znanje je tako 
ustvarjeno na ravni linijskih 
vodij, ki so pogosto vodje 
timov ali nalog, in skozi 
spiralni komunikacijski pro-
ces, ki prepleta top mene-
dzment in zaposlene. Proces 
postavlja linijske vodje v sre-
disce upravljanja znanja in jih 




v • .. .. 
so uspesn1 nyenr 
zaposleni. 
kalnih in horizontalnih pretokov informacij 
znotraj organizacije. 
Vodja in vodenje za oblikovanje 
znanja 
Vodje so posebni ljudje, ki dolocajo smer, 
odlocajo o kljucnih stvareh in navdihujejo 
svoje enote. Vodje so oblikovalci, ucitelji in 
skrbniki. Za tovrstne vloge potrebujejo nove 
vescine, kot so sposobnost zgraditi skupno 
vizijo, sposobnost potisniti na povrsje mi-
selne modele in vzgajati sistematicne vzorce 
razmisljanja. Vodjaje odgovoren za izgradnjo 
organizacije, kjer ljudje nenehno sirijo svoje 
sposobnosti in s tern oblikujejo svojo pri-
hodnost (Senge v Mintzberg, 1999, str. 
586-587). 
Dobri vodje vzpostavljajo med zaposlenimi 
resonanco, kar v latinskem prevodu pomeni 
sozvenenje. V odnosih med ljudmi govorimo 
0 resonanci, ko sta dva cloveka custveno na 
isti valovni dolzini, ko sta "uglasena". Eden 
od znakov resonancnega vodenja je skupina 
privdencev, ki vibrirajo v sozvocju z vodje-
vim dobrim razpolozenjem in navdusenjem. 
Pri prvinskem vodenju je nujno, da se 
resonanca krepi in podaljsuje custveni vpliv 
vodenja. Custva so v medsebojnih odnosih 
ravno tis to lepilo, ki clane tima ddi skupaj' in 
povzrocajo, da ljudje predano drzijo skupaj. 
Kako dobro vodje obvladujejo in usmerjajo ta 
custva, da bi pomagali skupini uresniciti 
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svoje cilje, je odvisno od njihove ravni 
custvene inteligence. Pod vodstvom custveno 
inteligentnega vodje si ljudje dajejo vzajemno 
oporo, si izmenjujejo mnenja in zamisli in se 
ucijo drug od drugega (Goleman et al., 2002, 
str. 38-39). 
Resonanca ne izvira zgolj iz vodjevega 
dobrega razpolozenja ali sposobnosti, da v 
=====~~==~-=-==;) pravem trenutku izrece prave 
Vodja je odgovoren besede, temvec iz ceiotnega 
v • spleta usklajenih dejavnosti, 
za pr~nasan;e ki sestavljajo neki vodstveni 
znan;a. slog (Goleman et al., 2002, 
str. 74). Vodje, ne da bi se 
tega sploh zavedali, vodijo v razlicnih slogih 
in odvisno od okoliscin vesce prehajajo iz 
enega v drugega. lzbira razlicnega stila vo-
denja je tako odvisna od posameznika in oko-
liscin, za kar ne moremo oblikovati pravila, 
kateri stil vodenja je primeren za doloceno 
situacijo. Ljudje vodimo v razlicnih situacijah 
razlicno. Zato je vodenje v organizacijah, ki 
upravljajo znanje, nedefinirano s stalisca, 
kateri stil uporabiti, saj je vsaka organizacija 
(kakor tudi vodja) razlicna, edinstvena. 
Organizacijska struktura, ki 
podpira procese vodenja 
Za ucinkovito delovanje modela "middle-up-
down" potrebujemo organizacijsko strukturo, 
ki podpira proces vodenja. Oblikovanje 
znanja ima vpliv tako na proces vodenja kot 
tudi na organizacijsko strukturo. Ko so znanje 
in inovacije postali sredisce konkurencnega 
uspeha, se je pojavilo tudi nezadovoljstvo s 
tradicionalno organizacijsko strukturo. Konec 
19. stoletja sta bili prevladujoci obliki organi-
zacijske strukture birokracija in usmerjenost 
k nalogam. Vendar ko govorimo o obliko-
vanju znanja, nobena od omenjenih organi-
zacijskih struktur ni primerna. Kar je po-
trebno, je kombinacija ali sinteza omenjenih 
oblik (Nonaka in Takeuchi, 1995, str. 
160-163). 
Za bo/jso prakso 
a) Birokratska struktura 
Kolebanje med birokracijo in usmerjenostjo k 
nalogam izvira in 19. stoletja, ko je Max 
Weber menil, da imajo najracionalnejse in 
najucinkovitejse organizacije moderne druz-
be birokratske znacilnosti. Birokratska struk-
tura deluje najbolje, ko je stanje stabilno in 
vladata nadzor ter zmoznost predvidevanja. 
Birokratska struktura, ki je visoko forma-
lizirana, specializirana, centralizirana in mo-
cno sloni na standardiziranih procesih deJa, 
deluje zelo ucinkovito pri rutinskem delu. 
Primerna je za stabilno in zrelo industrijo z 
vecinoma racionalnim in ponavljajoCim se 
tipom dela. 
Pretirane birokratske strukture mnogih orga-
nizacij prej ovirajo kot pa pomagajo ljudem 
videti drugega kot vir znanja. Toge strukture, 
dobronamerne v svojih casih, vendar staro-
modne danes, so kljucni ovirajoci faktor za 
produktivnost in rast (Kline in Saunders, 
1998, str. 135-136). 
b) Usmerjenost k nalogam 
Usmerjenost k nalogam je organizacijska 
struktura, ki je oblikovana zato, da odgovarja 
na slabosti birokracije. Je fleksibilna, pri-
lagajajoca se, dinamicna in sodelujoca 
struktura. V organizacijah je usmerjenost k 
nalogam institucionalizirana oblika tima ali 
skupine, ki zdruzuje predstavnike razlicnih 
enot na intenzivnih in fleksibilnih temeljih z 
namenom opravljanja zacasnih (projektnih) 
nalog. Organizacije, organizirane po opisa-
nem nacinu, pogosto uporabljajo ta nacin 
deJa oz. strukturo pri razvijanju novih izdel-
kov. Kritika omenjene strukture je v tern, da 
je tezko posredovati novo oblikovano znanje 
do drugih uporabnikov v organizaciji. Tako je 
ta struktura neprimerna za kontinuirano 
razsirjanje in deljenje novega znanja skozi 
celotno organizacijo. 
c) Nove organizacijske strukture 
V zadnjih letih je bilo predstavljenih veliko 
Za boljso prakso 
stevilo organizacijskih modelov oz. struktur 
(osnovanih vecinoma na modelu usmerje-
nosti k nalogam), kot so adhokracija, ploske 
organizacije, pajkova mreza, obrnjena pira-
mida, interni trg ipd. Zagovorniki teh mo-
delov menijo, da je birokratska struktura 
prevec pocasna za odzivanje v negotovem 
okolju. Omenjene organizacijske oblike so 
spodbudile popolnoma drugacno razmisljanje 
o odnosih med menedzerji, linijskimi vodji in 
ostalimi zaposlenimi. 
,, 
Nove organizacijske oblike imajo nekatere , 
skupne karakteristi'ke, npr. ( 1) zelij:o hiti 
bolj ploske 'kot njihovi hierarhicni predni-
ki, (2) predvddevaj:o stalno dinamicno in 
ne staticno strukturo, (3') podpiraj.o obliko~ 
vanje intime med zaposlenimi in stranka-
mi, €4) poudatjaj:o pomembnost kompe-
tenc- enotne tehnol'ogij'e in sposobnosti in 
(:5) priznavajo intelekt ter znanj'e :kot enega 
naj,bolj vzvodnih in mocn1h sredstev orga-
nizacfj,e. 
Vsak od nastetih modelov oz. struktur zahte-
va skrbno razvito podporno infrastrukturo -
organizacijsko kulturo. Ce so modeli obliko-
vani pravilno, lahko taksne organizacije 
ucinkovito izkoriscajo intelektualne vire za 
dolocene namene. Ce pa so oblikovani 
nepravilno, so lahko celo manj ucinkoviti kot 
staromodne birokracije. 
Organizacije morajo zato biti opremljene s 
strateskimi zmoznostmi za kontinuirano in 
ponavljajoce koriscenje, zbiranje, deljenje in 
oblikovanje novega znanja v dinamicnem in 
spiralnem procesu. S tega stalisca je biro-
kracija ucinkovita za kombiniranje in inter-
nacionalizacijo, medtem ko je usmerjenost k 
nalogam primerna za socializacijo in ekster-
nacionalizacijo. Z drugimi besedami, prva 
strukturaje primerna za koriscenje in zbiranje 
znanja, medtem ko je druga struktura 
ucinkovita za deljenje in oblikovanje znanja. 
Organizacije hi si tako morale prizadevati za 
oboje, za ucinkovitost birokracije in za 
fleksibilnost usmerjenosti :k nalogam. Za 
oblikovanje primernih temeljev oblikovanja 
znanja je potrebna nekaksna kombinacija ali 
sinteza obeh struktur. 
Organizacijska kultura 
Kako se razlikujeta posameznik in organi-
zacija v nacinu ucenja? Najblizji priblizek 
spominu, ki ga poseduje posameznik, je v 
organizaciji kultura. Nekatere znacilnosti 
organizacijske kulture lahko 
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zaznamo ze ob vstopu v orga-
nizacijo. Kultura se pojavi v 
interakciji med zaposlenimi v 
vsaki situaciji, kjer se zdru-
zujejo z dolocenim name-
nom. Ce pogledamo v vsak-
danje zivljenje, ima vsa:k 
Organizacija mora 
spodbujati zelfo po 
bolfs~m, zelfo po 
znanJU. 
zakonski par doloceno kulturo in tako ima 
tudi vsak odnos v organizaciji svojo kulturo. 
Kultura narekuje nacine, kako posamezniki v 
organizaciji vzpostavljajo med sabo odnose. 
Dober odnos med zaposlenimi in njihovimi 
vodji, ki se oblikuje in kopici mnogo let, je 
zelo pomemben za njihov s:kupni uspeh. Ce 
ima vodja dober odnos do zaposlenih in 
uporablja primeren stil vodenja (resonancni 
vodja), vzbuja v zaposlenih neprestano zeljo 
po dobrem (kakovostnem) delu, usmerjenosti 
k spremembam, prilagodljivosti, inovativnem 
delu in pozitivnem odnosu. V obratnem 
primeru pa so zaposleni zelo negativni, 
nezadovoljni, sirijo slabe govorice, poveca se 
stopnja absentizma in fluktuacije, delo 
opravijo slabo in pocasi, kar vse vpliva na 
neuspeh organizacije. V organizaciji, ki uvaja 
upravljanje znanja, je potrebno vzpostaviti 
prvo, to je dobre odnose in pozitivno vzdusje. 
V organizacijsko kulturo stejemo mnoge 
sestavine, kot so klima, vrednote, navade, 
obicaji in rituali, miselni modeli in drugo. 
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Klima: Organizacija mora vzpostavttl po-
zitivno organizacijsko klimo, kjer se zapo-
sleni ne bojijo deliti znanje, jih ni strah dajati 
lastnih predlogov ali inovacijskih nacrtov, 
kjer jim ni tezko stopiti do sodelavca in mu 
ponuditi ali ga poprositi za pomoc. Orga-
nizacija mora vzpodbujati pozitivno klimo od 
vsega zacetka, ko se zaposleni zaposli v 
organizaciji. Spodbujati ga je potrebno k 
trajnemu vzpostavljanju pozitivne klime v 
aktivnih odnosih med vsemi zaposlenimi, kar 
se odrazi v pozitivnem odnosu do dela, 
zaposlenih, menedzmenta in strank. 
Miselni modeli: Vsi ljudje nosimo v glavah 
slike, predvidevanja in zgodbe. Miselni 
modeli so aktivni vselej, kadar delujemo. 
Za kreiranje 




Tudi v menedzmentu je 
pomembno, kako miselni 
modeli oblikujejo predstave 
zaposlenih. Eden od vzrokov, 
zakaj se veliko dobrih idej ni 
uresnicilo v praksi, je v tern, 
da so bile v konfliktu z 
obstojecimi miselnimi mode-
li. Zaposlenim v organiza-
cijah je potrebno pomagati pri spremembi 
videnja realnosti z namenom, da vidijo preko 
povrsinskih pojavov v ozadje, kjer lezijo 
vzroki problemov in s tern vidijo nove 
moznosti za oblikovanje prihodnosti. Dan-
danes v manj uspesnih organizacijah najbolj 
vpliva na (zgre8ene) miselne modele zapo-
slenih linearno razmisljanje. V ucecih se 
organizacijah prihodnosti pa bosta kljucno 
vlogo v uspehu igrala razumevanje odnosov 
in nacini spreminjanja, kar temelji na 
drugacnih miselnih modelih (Senge, 1990, 
str. 175-204). 
Vrednote: Ucenje se pojavlja predvsem v 
okolju, ki sprejema vedozeljnost kot temeljno 
potrebo. Nekatere organizacije so postavile 
pridobivanje in deljenje znanja kot glavno 
vrednoto njihove kulturne identitete. 
Organizacije, ki razumejo znanje kot njihovo 
Za boljso prakso 
najpomembnejse organizacijsko sredstvo, 
bodo ustvarile delovno okolje, ki ceni za-
poslene in njihovo zeljo po pridobivanju 
novega znanja. Take organizacije, ki jih ime-
nujemo tudi ucece se organizacije, spodbuja-
jo vse zaposlene pri pridobivanju ter deljenju 
znanja in sposobnosti z vsemi zaposlenimi. 
Ucece se organizacije spodbujajo zaposlene 
na vseh ravneh, da izrazijo sebe in prispevajo 
nove ideje za povecevanje zmoznosti organi-
zacije ter delajo za to, da ohranijo njihovo 
najvecje bogastvo, to je "umske delavce", saj 
vidijo v njih temelje bodocega uspeha. V 
taksno delovno okolje, ki ima sprejete 
opisane vrednote, se zaposleni vsak dan 
vracajo z veliko zeljo in pozitivnim custve-
nim nabojem (Deal in Kennedy, 1999, str. 
281). 
Usmerjenost k spremembam in inovativnemu 
delu: Organizacija mora v miselnosti zapo-
slenih zasidrati oz. jim priblizati zeljo po 
spreminjanju in fleksibilnem odzivanju na 
spremembe v okolju, v katerem delujejo. 
Dokler se zaposleni ne bodo zavedli, da v 
novem konkurencnem okolju ne bodo mogli 
biti uspesni s starim naCinom deJa, ne bodo 
sprejeli novosti. V starih casih je stabilnost 
Dandarres, ko se srec~'em:o s ttwbulentni111 
je . :poslf!nih, da s,pre-
inem s·aiUo maj~. temv&;c tudi 
u·stvatj'a]:o . .Za kosanje in oblikovanje 
.,,s:premep:tb moraj:o ' zaposleni spr¢Jet1 
vrednoto vsezivQjenjskega interdiseip11-
narnega ucenja organi[liacjje pri. 
,tem j~;':::da z~~~·& to omogocf'tako s 
.;tln~ncn~ga . i11 infrastruktur~~ga vid1,ka kot 
,' tudi' s ipodporo ucenja. Zaposlenim j'e 
potrebno pretlstavi:ti, kaksne u.Cinke, tj .. 
prednosti, lahko imata izobrazevanje in 
znanje na uspeh organizaciJ.e, v prvi vtsti 
pa Ji1{1 .. Je potrebnp predstaviti nji'hove 
· · osebne '' predrlosti, ki Jih bodo ime:li od 
ucenja in pddobivanJ:il novega znanja. 
., ,... ..,, 
Za bo/jso prakso 
okolja in sluzbe veljala za trajno stanje, kjer 
ni bilo potrebno sprejemati velikih in nenad-
nih sprememb. 
V te namene je primerno, da organizacija 
zgradi svojo lastno knjiznico z domaco in tujo 
literaturo, paketi za ucenje tujih jezikov in 
racunalniSkih programov ter z drugimi 
prispevki, ki so jih zaposleni ustvarili na 
izobrazevanjih ali delavnicah v podjetju ali 
izven podjetja. Zelo primerno je tudi 
oblikovati bazo znanj, kjer se zbira vse 
aktualno implicitno in eksplicitno znanje, ki 
ga posedujejo zaposleni v organizaciji. Zapo-
slenim mora biti na voljo in v spodbudo 
dajanje pobud in predlogov oz. moznost 
inovativnega dela. Le z inovativnim delom 
lahko zaposleni narekujejo spremembe v 
svojem delu in poslovanju organizacije ter na 
taksen nacin prispevajo k edinstvenosti orga-
nizacije pred konkurenti. Inovativne predloge 
mora organizacija sprejemati dobronamerno 
in jih po moznosti tudi denarno nagrajevati. 
Pri tern je potrebno vzpostaviti ustrezne 
mehanizme nagrajevanja. 
ZAKLJUCEK 
Organizacija mora za uspesno oblikovanje in 
deljenje znanja ustvariti primerno organi-
zacijsko okolje, ki bo podpiralo ustvarjanje 
znanja. Prednosti, ki jih prinasa deljenje 
znanja, se kazejo navzven v vecji konku-
rencni prednosti organizacije in navznoter v 
bolj izobrazenem in usposobljenem kadru, ki 
predstavlja najvecJe bogastvo ter naj-
pomembnejse sredstvo organizacije, to je 
intelektualni kapital. 
Slovenska podjetja, ki zelijo biti uspesna in 
samozavestno nastopati na domacih in tujih 
trgih ter ustvarjati nove, morajo sprejeti novo 
organizacijsko miselnost, ki jo drugod po 
svetu prakticirajo ze mnogo let. Ustvariti 
morajo pozitivna delovna okolja in uspo-
sobljene zaposlene ter poskrbeti za njihov 
trajni razvoj, kar pomeni predvsem nenehno 
ustvarjanje, odkrivanje, izmenjevanje, potrje-
vanje, prenasanje, sprejemanje in uporabo no-
vega znanja. 
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